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Entender como a gestão do conhecimento pode contribuir para a criação da vantagem competitiva em 
cada nível do planejamento estratégico nas grandes empresas prestadoras de serviços. Os objetivos 
específicos procuram descobrir se existe um processo de GC estruturado e consolidado dentro da 
Empresa Alpha, qual o nível de maturidade do processo observado na empresa quando confrontado com 
a literatura de maior relevância, o que sabem sobre a GC os diferentes nichos de profissionais 
(estratégico, tático, operacional), bem como qual o nicho de profissionais com maior conhecimento 
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sobre a GC, e se a gestão do conhecimento está amarrada aos objetivos e estratégias da corporação. O 
resultado encontrado foi a impressão de que para a Empresa Alpha a GC ainda é um fim em si mesmo, 
o que não nos permitiu avançar para níveis mais profundos a ponto de entender como a gestão do 
conhecimento pode contribuir para a criação da vantagem competitiva neste segmento de empresas. O 
estudo, todavia, atingiu êxito em seus objetivos específicos, pois as informações encontradas nos 
permitiram observar e avaliar que todos os desenvolvimentos acerca da GC observados dentro da 
Empresa Alpha são fundamentais para o campo da gestão do conhecimento. 
 




Understanding how knowledge management can contribute to the creation of competitive advantage at 
each level of strategic planning in large service companies. The specific objectives seek to discover 
whether there is a structured process GC and consolidated within the Company Alpha, which process 
maturity level observed in the company when faced with the most relevant literature, what they know 
about the GC different professional niches (strategic, tactical, operational) and which niche professionals 
with greater insight into the GC, and knowledge management is tied to the goals and corporate strategies. 
The result found was under the impression that for the company Alpha KM is still an end in itself, which 
did not allow us to move to deeper levels as to understand how knowledge management can contribute 
to the creation of competitive advantage in this corporate segment. The study, however achieved success 
in their specific objectives, for the information found allowed us to observe and assess all developments 
about the GC observed within the Alpha Company are fundamental to the field of knowledge 
management. 




 As mudanças aceleradas na sociedade que se refletem no universo empresarial e no mercado de 
serviços como um todo demandam uma nova postura das empresas prestadoras de serviço que, através 
da gestão do conhecimento, tratada como ferramenta estratégica, deverá orientar gestores e líderes a 
buscar vantagem competitiva baseada no capital intelectual, que poderá abranger competências 
comportamentais, técnicas, habilidades criativas e motivações, como impulsionadores de diferencial 
competitivo e destaque (DRUCKER, 1995).  
Reconhecer o conhecimento, resultado da experiência humana em seus variados sentidos, como 
ferramenta de mudanças para a criação da vantagem competitiva das empresas exige sensibilidade e 
entendimento desta dinâmica tão pouco compreendida e adotada no mercado corporativo pelos grandes 
players prestadores de serviço de TI. 
 Considerando que toda experiência e informação produzida pelo homem servem como 
conhecimento, o processo de aprendizado e melhoria continua do capital intelectual nas organizações 
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deverá ser canalizado para a gestão do conhecimento, como ferramenta e metodologia que auxilia o 
controle e acesso as informações do mercado e meio corporativo.  
 Nestas ocasiões as informações deverão ser tratadas corretamente de modo a subsidiar resultados 
positivos, favorecendo a corporação por meio de suas próprias experiências, capturadas tanto no 
ambiente interno quanto externo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).  
Este estudo guia-se pelo seguinte objetivo geral: Entender como a gestão do conhecimento pode 
contribuir para a criação da vantagem competitiva em cada nível do planejamento estratégico nas 
grandes empresas prestadoras de serviços de TI. 
 
2 CONSISTÊNCIA CONCEITUAL  
2.1 Conhecimento 
 O conceito de conhecimento tem sido discutido ao menos desde a Grécia antiga. Em 369 A.C, 
Platão, através de Sócrates em Teeteto, contextualiza o conhecimento como crença verdadeira 
comumente identificada como o conceito de crença verdadeira justificada, mesmo que adiante ele tenha 
reconhecido esta definição como incompleta.  
 A fim de melhorar sua condição de vida, o homem aprendeu a adaptar-se ao seu meio, diminuindo 
assim o impacto do ambiente sobre a sua vida. Ao longo dos séculos, os seres humanos adquiriram e 
desenvolveram novos conhecimentos que lhes permitiu compreender e adaptar-se ao mundo que eles 
habitavam, bem como transformar esse mundo em benefício próprio para atender às suas necessidades 
(SCARUFFI, 2003).  
 Argyris (1993) define o conhecimento como a capacidade efetiva para a tomada de ações, e 
Sveiby (1997, p. 37) como "uma capacidade de agir", enquanto Applehans, Globe e Laugero (1999) 
descrevem o conhecimento como a capacidade de transformar informações e dados para a tomada eficaz 
e prática de ações.  
A maioria das definições sobre o conhecimento está relacionada à especialização e a experiência, 
colocando o conhecimento acima da simples posse de dados e informações.  
2.2 Tipos de conhecimento 
 A literatura designa vários tipos de conhecimento. Holsapple (2003, p.178) identificou 23 
atributos para o conhecimento, cada qual possuindo várias dimensões. Lundvall e Johnson (1994), por 
exemplo, utilizaram as nomenclaturas know-how, know-what, know-who e know-why. Já Nonaka e 
Takeuchi (1995) apropriaram-se dos termos tácito e explícito para compor seus trabalhos.  
Foram Lundvall e Johnson (1994) que redefiniram estes conceitos no que é hoje a principal distinção 
utilizada na literatura de gestão do conhecimento: know-how, know-what, know-who e know-why: 
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 Know-who: refere-se ao conhecimento sobre os fatos, por exemplo, saber os ingredientes de uma 
receita de torta. 
 Know-how: refere-se à capacidade de fazer alguma coisa, como exemplo, fazer uma torta.  
 Know-why: refere-se a compreensão dos princípios e leis básicas da natureza.  
 Know-what: refere-se às relações sociais específicas realizadas pelos e entre os indivíduos.  
 Do ponto de vista linguístico, o Moderno Dicionário Michaelis (2014) define "implícito" como 
"Que está envolvido, mas não expresso claramente. Não expresso por palavras; subentendido.” Isto 
implica que o implícito é contextual. Já o conhecimento tácito é definido como "Calado, silencioso. Não 
expresso; subentendido, implícito. Que se apresenta sem ruído ou que se faz sem rumor. Que, por não 
ser expresso, se deduz de alguma maneira.” Estes dois termos possuem conceitos semelhantes e há pouca 
importância em diferenciá-los, portanto vamos utilizar a referência de Polanyi (1966) ao citar o conceito 
de conhecimento tácito. 
 O debate entre o conhecimento tácito e explícito começou com o trabalho de Polanyi e está 
imortalizado pela frase "nós podemos saber mais do que podemos dizer" (POLANYI, 1966, p.4). Para 
o autor, todo o conhecimento explícito baseia-se na sua compreensão e aplicação tácita, enquanto o 
conhecimento tácito pode ser possuído por si, o conhecimento explícito deve basear-se em ser 
tacitamente compreendido e aplicado. Portanto todo o conhecimento é tácito ou baseado em 
conhecimento tácito.  
 Embora a primeira distinção explícito-tácito tenha sido introduzida na literatura por Nelson e 
Winter (1982), é o trabalho de Nonaka e Takeuchi (1995) que dominou o tema no campo da gestão do 
conhecimento. Nonaka e Takeuchi fizeram esta distinção amparados em sua teoria SECI. O modelo 
SECI ilustra os passos de transformação entre o conhecimento tácito e explícito formando uma espiral 
através dos quatro processos de socialização, externalização, combinação e internalização (SECI), no 
qual os dois tipos de conhecimento podem se expandir quantitativa e qualitativamente.  
 O conhecimento explícito pode ser expresso em linguagem formal e sistêmica, e pode ser 
compartilhado através de muitos tipos de dados, que podem ser armazenados (NONAKA, TOYAMA; 
KONNO, 2001). Por outro lado, a literatura descreve o conhecimento tácito como altamente pessoal 
(POLANYI, 1969; DAVEMPORT; PRUSAK, 1998; NONAKA; KONNO, 1998; MESO; SMITH, 
2000; KUPERS, 2005) e obtida pela experiência (POLANYI, 1958, NONAKA; TAKEUCHI, 1995; 
AUGIER; VENDELO, 1999).  
 O conhecimento tácito está enraizado em ações, procedimentos, rotinas, compromissos, ideais, 
valores e emoções (NONAKA, TOYAMA; KONNO, 2001), sendo mais complexo de manusear do que 
o conhecimento explícito, devido à sua alta natureza pessoal e subjetiva.  
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 Para alguns acadêmicos, dados e informações são elementos explícitos enquanto conhecimento 
e a sabedoria são elementos tácitos (ZELENY, 2006).  
 Segundo Zeleny (1987) todos estes desenvolvimentos são fundamentais para o campo da gestão 
do conhecimento e embora tenha sido criada de forma holística, a gestão do conhecimento entrou em 
uma fase reducionista, levando a múltiplas designações divergentes de conhecimento com uma grande 
variedade de definições e construções que deram origem à pirâmide DICS tradicional: Dado, 
Informação, Conhecimento, Sabedoria. 
2.3 Gestão do conhecimento 
 Em 1998, Davenport e Prusak publicaram, Working Knowledge, onde descrevem o 
conhecimento como um fator chave de vantagem competitiva para as empresas, apresentando algumas 
aplicações práticas da gestão do conhecimento em dezenas de empresas. São considerados os pais dessa 
disciplina Thomas Davenport, Leif Edvinsson, Karl Sveiby, Larry Prusak e Nonaka Ikujiro.  
Segundo Frappaolo (2006), a gestão do conhecimento impulsiona o conhecimento coletivo para 
aumentar o nível de inovação e respostas adequadas.  
 Baseado na espiral de criação de conhecimento defendida por Nonaka e Takeuchi (1995), para a 
criação do conhecimento organizacional, é necessário, em primeiro lugar, o conhecimento tácito dos 
membros da organização.  Em segundo lugar, a organização necessita mobilizar e expandir o 
conhecimento tácito acumulado por cada pessoa, criando conhecimento organizacional.  
Sveiby (2001) afirma que a partir de uma pequena quantidade de sementes plantadas em pouco mais de 
uma década, a estrutura e as práticas conceituais dessa disciplina têm crescido de forma explosiva em 
todo o mundo, com milhares de praticantes e estudiosos do tema.  
 Para Drucker (1995) o conhecimento tornou-se um produto chave e dominante sendo talvez a 
única fonte verdadeira de vantagem competitiva nas corporações. A gestão do conhecimento, portanto é 
uma estratégia de negócios que deve estar fortemente alinhada a uma cultura organizacional que estimule 
um fluxo ágil de conhecimento e inovação e que possa ir além do ato de apenas reunir informações.  
Para Frappaolo (2006), a gestão do conhecimento é uma alavancagem de conhecimento coletivo para 
aumentar respostas apropriadas e inovação no ambiente corporativo. 
 Nas empresas, o conhecimento em rotinas organizacionais, processos, práticas e regras de 
negócio (NELSON; WINTER, 1982), são encontrados em documentos ou bases de dados.  
Nonaka e Takeuchi (1995) observam que: (a) Conhecimento quando se trata de informações é diferente 
de crenças e compromissos; (b) Conhecimento, ao contrário da informação, é a ação; (c) Conhecimento, 
tal como a informações e seu significado, depende de contextos específicos.  
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 Muitos estudiosos concordam que a gestão do conhecimento atingiu uma nova fase de seu ciclo 
de vida no início do século XXI (FIRESTONE; MCELROY, 2003; KOENING, 2000; SNOWDEN, 
2002).  
 Koenig (2000) sugeriu que esse campo tinha entrado em sua terceira fase de evolução. De acordo 
com o autor, a primeira etapa foi impulsionada principalmente pela tecnologia da informação, quando 
as grandes empresas, particularmente as grandes empresas de consultoria internacionais, perceberam 
que eles possuíam conhecimento e informações relevantes sobre seus negócios e processos de 
negociação.  
 A segunda etapa da gestão do conhecimento ocorreu pela soma do reconhecimento das 
dimensões humanas e culturais do conhecimento nas estruturas de gestão do conhecimento (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1995).  
Koenig (2000) definiu a terceira fase da gestão do conhecimento como a consciência sobre a importância 
da recuperação de conteúdo. Assim, o foco mudou para a identificação, compreensão, descrição e 
utilização desse conteúdo. 
 Segundo Snowden (2002), a primeira geração da gestão do conhecimento estava focada na 
estrutura adequada e fluxo de informações para tomada de decisão assertiva no mercado e uma 
informatização dos principais aplicativos de negócios.  
 Em 1995, Nonaka e o modelo SECI de Takeuchi trouxe à tona a segunda geração da gestão do 
conhecimento após as grandes corporações perceberem que os resultados de seus processos de 
reengenharia foram executados por um período longo demais e com baixa eficiência.  
Snowden (2000) é um dos precursores da integração de ideias e da teoria da complexidade para a gestão 
do conhecimento, porém a terceira perspectiva sobre a evolução da gestão do conhecimento nos é 
fornecido por Firestone e McElroy (2003). Eles não defendem três, mas duas gerações (ou estágios) 
sobre a evolução da gestão do conhecimento.  
 McElroy (2003) argumenta que a primeira geração estava focada em melhorar a informação, mas 
fez pouco para melhorar a produção do conhecimento. A distinção mais notável entre a primeira e 
segunda geração da gestão do conhecimento é a integração de uma conexão explícita com o aprendizado 
organizacional.  
 Para McElroy (2003) a distinção entre a gestão do conhecimento e o processamento de 
conhecimento é crucial para diferenciar a primeira da segunda geração da gestão do conhecimento.  
Este último ponto de vista sobre a evolução da gestão do conhecimento sublinha a importância de um 
quadro sistêmico que englobe a integração não apenas do conhecimento fornecido, mas também a 
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produção de conhecimento dentro de uma organização, conceito que está ligado à noção de 
aprendizagem organizacional. 
 McElroy (2003) apresenta a definição do processo de gestão do conhecimento como uma 
interação contínua, persistente, proposital entre pessoas através do qual os agentes participantes 
gerenciam (manuseiam, orientam, governam, controlam, coordenam, planejam, organizam, facilitam, 
habilitam e capacitam) outros agentes, componentes e atividades participando do processamento básico 
de conhecimento (produção e integração de conhecimento), com o objetivo de contribuir para a criação 
e manutenção de um sistema unificado orgânico, inteiro, produzindo, mantendo, aumentando, 
adquirindo e transmitindo conhecimentos nas corporações.  
 
3 METODOLOGIA  
 A metodologia utilizada neste trabalho consta de pesquisa bibliográfica e de um estudo de caso 
realizado em uma empresa multinacional, prestadora de serviços de TI, com atividades em todo o Brasil 
e base de atuação na cidade de São Paulo. 
Numa primeira etapa foram analisados documentos da empresa sobre os processos da área de TI e a 
provisão de serviços aos Clientes. Por meio destes dados e da observação direta foi definido um primeiro 
mapeamento com a finalidade de se definir a organização da área e como acontecem os processos da 
gestão do conhecimento na empresa.  
Foram selecionados os principais profissionais nestas áreas e com eles foram realizadas entrevistas 
utilizando-se um roteiro semiestruturado cujas questões são apresentadas no item 2.1. 
Para a análise de dados, foi utilizada a técnica de análise interpretativa de conteúdo. A análise de 
conteúdo consiste numa técnica de análise de dados que vem sendo utilizada com frequência nas 
pesquisas qualitativas no campo da administração, assim como na psicologia, na ciência política, na 
educação, na publicidade e, principalmente, na sociologia. 
3.1 Questões abertas utilizadas (roteiro semiestruturado) 
1. Como é feita a gestão do conhecimento (GC) dentro da sua empresa? 
2. O que você entende como sendo o principal objetivo da gestão do conhecimento (GC)?  
3. Quais as dificuldades que você encontra para trabalhar o conhecimento das pessoas? 
4.  A gestão do conhecimento (GC) pode ser utilizada em qual camada ou camadas da empresa? 
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4 ESTUDO DE CASO: EMPRESA ALPHA   
 Com mais de 100 mil profissionais em mais de 40 países, a Empresa Alpha é um dos principais 
provedores globais de serviços de consultoria, tecnologia e terceirização. Em conjunto com seus clientes, 
a Empresa Alpha cria e entrega soluções de negócios e tecnologia, que atendem às suas necessidades e 
alcançam os resultados desejados.  
No Brasil, a empresa emprega mais de sete mil pessoas e atende a mais de 200 clientes. 
 
5 ANÁLISE DE DADOS 
 Este tópico está estruturado de modo a apresentar a análise documental disponibilizada, bem 
como a análise qualitativa das entrevistas feitas com profissionais previamente selecionados que atuam 
nas camadas operacional, tática e estratégica da empresa objeto do estudo. 
 Os documentos analisados (procedimentos, instruções de trabalho, portais de Internet e a Intranet 
corporativa) trazem informações e diretrizes necessárias a esclarecer os conceitos de armazenamento e 
gerenciamento do conteúdo corporativo, observando especialmente os tipos de ativos metodológicos de 
conhecimento estabelecidos na organização. 
 Para as entrevistas, a linguagem utilizada foi simples e objetiva de modo a que o respondente 
tivesse entendimento do que lhe estava sendo questionado. Na elaboração do roteiro da entrevista, 
priorizaram-se questões do tipo abertas de livre descrição. 
 Através das entrevistas foi possível verificar a percepção dos profissionais diante das rotinas da 
empresa em relação à produção, disseminação e compartilhamento do conhecimento e das informações.  
Com base nas categorias de análise do modelo de pesquisa proposto, considerando os principais 
objetivos da pesquisa (entender como a gestão do conhecimento pode contribuir para a criação da 
vantagem competitiva em cada nível do planejamento estratégico nas grandes empresas prestadoras de 
serviços), analisaram-se as questões do roteiro de entrevistas separadas pelas categorias “operacional” 
que representa os profissionais que trabalham na área de produção e entrega dos serviços, composta 
basicamente por analistas de suporte, técnicos e engenheiros; "tático", composta por gerentes, 
coordenadores e supervisores de nível hierárquico intermediário e “estratégico” composta por gerentes 
seniores, diretores e profissionais na linha de frente das áreas de qualidade e GC, responsáveis pela 
tomada de decisão em alto nível na empresa. 
 Este arranjo foi assim elaborado para poder melhor confrontar o que está registrado formalmente 
nos processos da empresa, com o que de fato se pensa se pratica e se observa sobre isso dentro da 
corporação. 
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 Na camada estratégica há concordância de que a gestão é realizada através de processos e 
suportada por ferramentas. 
 Há uma tendência em referenciar as práticas e ferramentas da matriz da empresa, situada na 
França, e suas filiais no exterior, como locais onde a maturidade do processo está consolidada e melhor 
vivenciada pelos funcionários. 
 
6 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 Tanto nas entrevistas quanto nos documentos estudados não foram encontradas informações 
relevantes ou métodos mais elaborados sobre disseminação e retenção do conhecimento. Ao que parece, 
na Empresa Alpha o foco principal está centrado nas etapas de criação, armazenamento e divulgação de 
informações bem como na utilização de ferramentas e plataformas de tecnologia para suportar o 
processo.  
 Carece dentro da corporação uma linha didática e estruturada de direcionamento para a 
construção de uma metodologia de educação corporativa que seja essencialmente inter -relacional. 
Nota-se pouca interação humana entre o processo e as pessoas e grande defasagem em didática de ensino 
com ênfase humanística. 
 Percebe-se uma legítima preocupação com o capital intelectual já adquirido e formado, sua 
retenção e posterior utilização, porém sem uma abordagem mais objetiva e que vá além do conceitual 
de praxe a respeito da formação sólida de um capital intelectual próprio dentro da organização. 
Neste contexto, a empresa parece estar alinhada a McElroy quando este postula que a primeira geração 
da GC estava focada em melhorar a informação, mas fez pouco para melhorar a produção do 
conhecimento.  
 Vale reforçar que a evolução da gestão do conhecimento sublinha a importância de um quadro 
sistêmico que englobe a integração não apenas do conhecimento fornecido, mas também a produção de 
conhecimento dentro de uma organização. 
 Este conceito que está ligado à noção de aprendizagem organizacional, algo muito destacado 
pelo nicho de profissionais da Qualidade e GC, porém, pouco formalizado em sua documentação de 
apoio e, também, pouco observado na prática descrita nas entrevistas pelos profissionais dos outros 
grupos. 
 O conhecimento, ao que parece, é visto de maneira unidirecional dentro da corporação, onde os 
próprios executivos representantes da camada estratégica demonstram considerar apenas a dimensão do 
conhecimento notadamente baseado em procedimentos, fluxos e ferramentas (conhecimento explícito). 
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Já a camada tática faz uma interpretação equivocada do conhecimento tácito (enraizado em ações, 
procedimentos, rotinas, compromissos, ideais, valores e emoções) quando os entrevistados citam que a 
gestão do conhecimento é realizada de maneira “tácita e não formal”, sugerindo que o ‘ser tácito’ 
necessite ‘ser formal’ para ter algum significado ou valor.  
 Para este grupo o conhecimento se difunde de modo ‘informal e coloquial’, apoiado apenas por 
ferramentas, dando a esta resposta uma interpretação de caráter menor, quando, de fato, a leitura 
disponível nos diz que é justamente o contrário. 
 Temos aqui uma pista de como o conhecimento é visto de maneira equivocada pelos diversos 
nichos profissionais dentro da corporação, oferecendo o grupo tático uma leitura antagônica e destoante 
à leitura que a camada executiva faz sobre o mesmo tema. 
 Atuar com o conhecimento tácito não deveria, portanto, ser uma crítica observada em parte das 
respostas da camada tática da corporação, caso houvesse um entendimento mais maduro sobre os tipos 
mais relevantes de conhecimento comumente citados na literatura. 
 Encontramos com destaque nas respostas dos entrevistados de Qualidade e GC, grupo mais 
importante e referência sobre o assunto dentro da Empresa Alpha, a retomada das ferramentas como 
forma de execução da GC se bem que com menor ênfase do que observado nas respostas dadas pelos 
grupos tático e estratégico. 
 Nota-se que o pensamento desta importante camada da empresa continua destoante das principais 
práticas apresentadas pela literatura da GC na medida em que todo o conhecimento é tácito ou baseado 
em conhecimento tácito, confrontando com a leitura dos entrevistados deste grupo que reforçam a 
importância do conhecimento explícito para se ‘fazer’ a gestão do conhecimento apoiados em 
‘ferramentas de tecnologia’. 
 O ponto central para esse entendimento é a própria compreensão de que gestão de conhecimento 
e gestão de conteúdo são coisas diferentes, algo não observado na documentação estudada e, em geral, 
nas entrevistas realizadas. 
 A leitura distinta desta questão entre os nichos estratégico, tático, operacional e Qualidade e GC 
reforça a percepção de que estes níveis corporativos têm pouco entendimento entre si sobre como a GC 
é realmente feita dentro da empresa. 
 Ao que parece, estes nichos corporativos não conseguem observar que para ser plenamente 
executada a GC deve ser entendida e estar contextualizada pelo menos entre os seis principais tipos de 
conhecimento (de um total de mais 23 identificados na literatura): tácito, explícito (Nonaka e Takeuchi); 
know-who, Know-how, know-why, know-what (Lundvall e Johnson).  
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Considerando apenas os conhecimentos know-who (conhecimento sobre os fatos) e know-how 
(capacidade de fazer alguma coisa) e desconsiderando a importância das ferramentas de apoio para tanto, 
a camada operacional incorre na mesma falha das camadas estratégica e tática, porém de modo 
antagônico, ao pensar na GC exclusivamente apoiada na força e disseminação cultural do processo.  
 O pêndulo desta questão se equilibra mais dentro do nicho de Qualidade e GC que dá ênfase 
parecida tanto às ferramentas quanto aos processos. Todavia, para este importante nicho corporativo 
que, vale ressaltar, é a referência do assunto dentro da empresa, é desconsiderado o know-why 
(compreensão dos princípios e leis básicas da natureza) e o know-what (relações sociais específicas 
realizadas pelos e entre os indivíduos). 
 A maioria das definições sobre o conhecimento está relacionada à especialização e a experiência, 
colocando o conhecimento acima da simples posse de dados e informações donde se percebe o 
simplismo das respostas destes grupos quando reconhecemos no conhecimento um alto nível de 
abstração que reside no inconsciente coletivo e que inclui além da percepção, das habilidades e do 
treinamento, uma boa dose de bom senso e experiência. 
 Parte das repostas observadas no nicho de Qualidade e GC aponta para um diferencial que vai 
além do simples conceito de disponibilização do conhecimento para abranger a preocupação com o 
capital intelectual gerado dentro da empresa a partir de processos definidos e projetos planejados para, 
a partir daí, haver a troca e o compartilhamento desse conhecimento, porém sem uma estratégia clara de 
disseminação que vá além da utilização das ferramentas de apoio baseadas notadamente em TI 
(tecnologia da informação). 
 Sobre a dificuldade de trabalhar o conhecimento junto às pessoas, há pouca convergência nas 
opiniões dos entrevistados. Para a camada tática a dificuldade em trabalhar o conhecimento está em reter 
as pessoas na empresa tempo suficiente para extrair delas o conhecimento necessário para que este saber 
possa ser trabalhado de maneira significativa para o grupo e para a corporação. 
Já para o grupo operacional, a dificuldade estaria em “incentivar o profissional a direcionar suas atitudes 
ao crescimento”, mas de qual crescimento: dele, da equipe, ou da empresa? 
 Apenas um dos dois executivos representantes da camada estratégica da corporação entendem a 
GC como um critério de vantagem competitiva.  
 No nível tático entendem e concordam entre si que o objetivo é o conhecimento do ambiente e 
negócio do Cliente garantindo a satisfação desse Cliente quanto aos serviços da empresa, porém percebe-
se nesta camada uma resposta incipiente no sentido de que o entendimento da GC parece preceder os 
objetivos comumente explicitados na literatura de maior relevância donde o ponto central e de maior 
ênfase da GC é criar e ser fator de vantagem competitiva. 
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 Para a camada operacional, a gestão do conhecimento é uma estratégia de negócios que deve 
estar alinhada a uma cultura organizacional que estimule um fluxo ágil de conhecimento e inovação e 
que possa ir além do ato de apenas reunir informações, porém este grupo não avança ao ponto de os 
entrevistados explicitarem com clareza que o objetivo principal é ser fonte de vantagem competitiva. 
Para os entrevistados do nicho de Qualidade e GC os objetivos da gestão do conhecimento não vão muito 
além do que o relato observado na camada tática e não se conseguiu observar entre estes profissionais a 
preocupação em relacionar as etapas de amadurecimento da GC com o posicionamento estratégico da 
empresa no mercado.  
 Conclui-se, portanto, que todos os grupos pesquisados, bem como a documentação de apoio 
disponível na Empresa Alpha relacionam ou conhecem muito pouco sobre o ou os principais objetivos 
da GC para uma corporação. Consideramos este um dos pontos de maior preocupação e relevância 
observados na pesquisa. 
 Para o nicho de Qualidade e GC toda a empresa se beneficia com uma iniciativa de gestão do 
conhecimento bem estruturada, resposta alinhada aos executivos da camada estratégica quando apontam 
que a gestão do conhecimento está em toda a organização.  
 Os entrevistados do grupo tático responderam que a gestão do conhecimento deve fazer parte de 
qualquer camada da empresa sem, porém, explicar ou evidenciar quais seriam essas camadas. 
Curiosamente foi na camada operacional que encontramos uma visão mais acertada e clara sobre o 
entendimento que esta pergunta sugere, conseguindo os entrevistados diferenciar as camadas da empresa 
entre operacional, tático e estratégico, algo não considerado pelos demais grupos. 
 Foi neste nicho também que observamos o melhor entendimento e que mais se aproximou da 
literatura utilizada para compor este estudo, sobre qual seria o principal objetivo da GC dentro da 
organização. Para a camada operacional, a GC desenvolve-se por meio de atividades de criação e 
utilização de conhecimento estratégico em nível organizacional, ou seja, em todos os níveis da empresa.  
A contextualização de problemas potenciais ou reais na Empresa Alpha, dando algum sentido, mesmo 
que leve, de estratégia ao processo, aparece de forma clara apenas nas respostas do nicho de Qualidade 
e GC, que avança conceitualmente para além das repostas dos demais grupos, expandindo o 
entendimento e apontando as dificuldades reais da empresa para se tratar e trabalhar as GC. 
 Percebe-se aqui o pressuposto de que a Empresa Alpha pode avançar na tratativa destas 
dificuldades, sendo que já as conhece, procurando primeiramente entender, diferenciar e utilizar os 
diversos tipos de saberes, notadamente os saberes tácito, explícito (Nonaka e Takeuchi); know-who, 
Know-how, know-why, know-what (Lundvall e Johnson) para em seguida trabalhar esta noção de 
conhecimento em seu corpo funcional, no que resultaria um primeiro passo a caminho do entendimento 
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sobre os principais objetivos da GC, sua importância e finalmente onde e de que forma este processo 
poderia ser utilizado de forma estratégica dentro da corporação. 
 A GC tem que lidar com a gestão de um complexo sistema de processos sociais que McElroy 
denomina como sistema de processamento de conhecimento, algo observado dentro da organização, 
porém aparentemente desconectado de objetivos e da estratégia corporativa. 
 Se pensarmos em um nível de maturidade para contextualizar a Empresa Alpha dentro da GC e 
se levarmos em conta, como sugerido por Koenig, que a primeira etapa foi impulsionada principalmente 
pela tecnologia da informação, quando as grandes empresas perceberam que eles possuíam 
conhecimento e informações relevantes sobre seus negócios e processos de negociação, a segunda 
ocorreu pela soma do reconhecimento das dimensões humanas e culturais do conhecimento nas 
estruturas de gestão do conhecimento e a terceira etapa como a importância da recuperação de conteúdos 
com foco na identificação, compreensão, descrição e utilização desse conteúdo, podemos especular que 
a corporação está no limiar da primeira fase preparando-se para entrar na segunda dimensão descrita 
pela literatura de Koenig e respaldada por Nonaka e Takeuchi. 
A impressão final deixada por este estudo é a de que para a Empresa Alpha a GC ainda é um fim em si 
mesmo. 
 
7 CONCLUSÕES  
 É notório que a GC deve fazer parte do planejamento estratégico das organizações, dada a sua 
relevância nos tempos atuais. Chegamos na era das organizações do conhecimento e os mais aptos a 
gerenciar de forma eficaz e eficiente o conhecimento de seus colaboradores conquistará a tão almejada 
vantagem competitiva. 
 A gestão de conhecimento nos diz que a empresa será eficiente e eficaz, baseada no conjunto de 
competências que a mesma possui, ou seja, o capital intelectual na dimensão pessoas, onde seres 
humanos são os principais agentes de transformação. 
 Na Empresa Alpha, ao que parece, o foco principal da GC está centrado nas etapas de criação, 
armazenamento e divulgação de informações bem como na utilização de ferramentas e plataformas de 
tecnologia para suportar o processo. O conhecimento é visto de maneira unidirecional baseado em 
procedimentos, fluxos e ferramentas – conhecimento explícito. 
 Se pensarmos em um nível de maturidade para identificar a Empresa Alpha dentro da GC 
podemos especular que a corporação está no limiar da primeira fase preparando-se para entrar na 
segunda dimensão descrita pela literatura de Koenig e respaldada por Nonaka e Takeuchi onde a primeira 
etapa foi impulsionada principalmente pela tecnologia da informação. 
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 A impressão encontrada neste estudo de que para a Empresa Alpha a GC ainda é um fim em si 
mesmo nos permitiu avançar apenas em níveis superficiais para compreender como a gestão do 
conhecimento pode contribuir para a criação da vantagem competitiva em cada nível do planejamento 
estratégico nas grandes empresas prestadoras de serviços, todavia nos ajudou a atingir plenamente os 
objetivos específicos propostos para a pesquisa. 
 No contexto encontrado dentro da Empresa Alpha tudo soa como uma só e a mesma coisa. Existe 
processo, existem documentos, existem ferramentas com grande suporte da TI e existe uma área 
exclusivamente dedicada ao assunto GC, mas esses elementos relacionam-se muito pouco entre si, não 
se conectam de forma harmoniosa, andam separados, mesmo que às vezes e em algumas situações 
caminhem de forma quase paralela.  
 Falta à área de Qualidade, responsável pelo processo de GC dentro da Empresa Alpha, entender 
basicamente quais são os objetivos da gestão do conhecimento e amarrar isso a estratégia corporativa da 
empresa, num movimento que seja ditado, bancado e patrocinado de cima para baixo. Se a empresa não 
sabe sequer que a GC objetiva trazer vantagem competitiva, como esperar descobrir de que forma isso 
pode ser feito em cada nível de seu planejamento estratégico?  
 Parece que eles estão ainda muito longe deste patamar, observado apenas na terceira etapa de 
evolução da GC proposto por Koenig, que definiu esta fase como a consciência sobre a importância da 
recuperação de conteúdo, redirecionando o foco da GC para a identificação, compreensão, descrição e 
utilização desse conteúdo em um mercado competitivo. 
 Todos os grupos pesquisados, bem como a documentação de apoio disponível descrevem muito 
pouco sobre os objetivos e potenciais ganhos da GC para uma corporação. Este foi um elemento 
inesperado que encontramos na pesquisa e que caracterizou o ponto de maior preocupação e relevância 
apuradas neste estudo, pois de fato este parece ser o fator limitador para a evolução do processo de GC 
dentro da Empresa Alpha. 
 A leitura distinta desta questão reforça a percepção de que estes níveis corporativos têm pouco 
entendimento sobre como a GC é realmente feita dentro da corporação. Com leves diferenças e 
proposições muito próximas, todos os grupos concordam que a GC é importante e benéfica para todos e 
que ela está por toda a parte, mas esta argumentação parece ser frágil e muito vaga para tentar especular 
sobre como a GC pode contribuir para a criação da vantagem competitiva em cada nível do planejamento 
estratégico na empresa objeto deste estudo ou em qualquer outra grande empresa. 
 Ao contrário do que se supunha no início desta pesquisa, foi na camada operacional e não nas 
demais, que encontramos a visão mais próxima sobre o entendimento que o objetivo deste estudo sugere, 
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pois foram os entrevistados deste nicho os que melhor conseguiram diferenciar as camadas da empresa 
entre níveis operacional, tático e estratégico.  
 Foi também no grupo de entrevistados do nível operacional que observamos o melhor 
entendimento e o que mais se aproximou da literatura utilizada para compor este estudo, sobre qual seria 
o principal objetivo da GC dentro das organizações.  
Tendo este estudo atingido êxito em seus objetivos específicos, as informações aqui encontradas nos 
permitiram observar e avaliar, sob a ótica de Zeleny, que todos estes desenvolvimentos são fundamentais 
para o campo da gestão do conhecimento e embora tenha sido criada de forma holística, a GC entrou em 
uma fase reducionista, levando a múltiplas designações divergentes de conhecimento com uma grande 
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